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Information ist unumgänglich, um die klassischen Produktionsfakto-
ren Arbeit . Boden und Kapital bzw. 
Arbeit . Betriebsmittel und Werk­
stoffe sinnvoll zu kombinieren. Je 
durchdachter und einfallsreicher ih­
re Kombination, desto besser das 
Ergebnis. Ein scheinbar trivialer 
Zusammenhang, und doch isi er 
von der Wirtschaftswissenschaft erst 
relativ spät so ausdrücklich heraus­
gestellt worden - vor allem von den 
Ökonomen Schumpeter, von Mises 
und von Havek. 
Informationen kreativ 
verbinden 
Für den unternehmerischen Erfolg 
ist demnach Informationsvorsprung 
von zentraler Bedeutung. Unter­
nehmertum und unternehmerische 
Existenz leiten sieh grundlegend aus 
der ungleichen Verteilung von In­
formation - verstanden als zweck­
orientiertes Wissen, Können und 
Ideen - in Wirtschaft und Gesell­
schaft ab. Wo alle immer über den­
selben Wissensstand verfügen, ist 
kein Platz für unternehmerisches 
Handeln. 
Unternehmerische Ideen entstehen, 
weil jemand entdeckt, wie Kunden­
wünsche durch eine neuartige Kom­
bination von verfügbaren Ressour­
cen in überlegener Weise befriedigt 
werden können. Der Wettbewerb 
zwischen Unternehmen wird damit, 
wie von Hayek es nennt, zu einem 
Entdeckungsverfahren, das neues 
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Information ist heute wichtigster 
Produktionsfaktor 
Wandel im Unternehmen: 
Kommunikationstechniken verändern die 
wettbewerbsstrategische Situation und führen zu 
organisatorischen und qualifikatorischen 
Konsequenzen. 
Wissen erschließt und nachahmen­
des Lernen fördert. 
Unternehmerische Ideen sind also 
nichts anderes als ein kreativer 
Brückenschlag /wischen zwei Infor-
mationssphären: den Informationen 
über Ressourcen wie Können. Wis­
sen. Arbeitskräfte. Kapital und 
Rohstoffe und den Informationen 
über Probleme und Zahhingsbereit-
schaften von potentiellen Kunden. 
Die Idee besteht dann. Ressourcen 
problemgerecht und überlegen zu 
kombinieren, etwa zu einem neuen 
Endprodukt oder zu einer durch 
Technik oder Organisation kosten­
günstigeren Leistung. 
Was haben diese Überlegungen nun 
mit Informationsmanagement und 
Unternehmensstrategie zu tun? 
Nun, das Informationsmanagement 
sorgt dafür, daß das Gut »Informa­
tion« effektiv und effizient einge­
setzt wird. Es gestaltet die organisa­
torischen, personellen und techni­
schen Bedingungen, die den Einsat/ 
des Faktors Information beeinflus­
sen. Eine unternehmerische Idee 
gründet sich auf Informationen und 
ist gleichzeitig Grundlage für die 
Entwicklung einer Unternehmens­
strategie. 
Um eine unternehmerische Idee zu 
verwirklichen, muß man: 
Ο die Idee in eine tragfähige Unter­
nehmensstrategie übersetzen. 
Ο mit Hilfe geeigneter Informa­
tionssysteme marktliehe Chancen 
und Risiken erkennen, 
Ο die Strategie in geeignete opera­
tive Maßnahmen übersetzen und 
Ο einen möglichen Anpassungsbe­
darf erkennen, wenn die ursprüng­
liche Idee nicht mehr trägt. 
P E R S P E K T I V E N 
Informationsbedarf planen 
Ziele und Strategien des Managements l 
Korrespondierende kritische Ertolgsfaktoren des Management 
z.B.: Qualität. Liefertreue. Flexibilität. Know-how-Vorsprung 
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bestimmen den zu planenden 
Informationsbedarf des Managements 
Entdecken, Überse tzen und Erken­
nen sind informationsbezogene A k ­
tivitäten. Da von der Qualität der­
artiger Informationsarbeit der wirt­
schaftliche Erfolg abhängt , ist die 
Einstufung der Information als vier­
ter Produktionsfaktor überholt . 
Un te rnehmens führung und Ma­
nagement sind nichts anderes als 
Informationsarbeit. Information ist 
deshalb zum ersten Produktionsfak­
tor geworden. Informationsmana­
gement dient seinem sinnvollen 
Einsatz sowohl auf strategischer als 
auch auf operativer Ebene. 
Natürl ich hat die Betriebswirt­
schaftslehre diese grundsätzliche 
Bedeutung der Information für die 
erfolgreiche Unternehmensführung 
schon immer gesehen. Doch sind 
die Anforderungen an den Informa­
tionsbereich heute weitaus größer. 
Verantwortlich für diese Entwick­
lung sind sowohl marktliche als 
auch strukturelle Ursachen. 
G r ü n d e für den marktlichen Wan­
del sind: 
Ο intensiverer nationaler und inter­
nationaler Wettbewerb, 
Ο beschleunigter technologischer 
und sozialer Wandel, 
Ο verkürzte Verdoppelungszeiten 
des weltweiten Wissens bei zugleich 
steigender Informationstranspa­
renz. 
Zu den strukturellen Gründen ge­
hören: 
Ο steigende Informationsanforde­
rungen an die Verwaltungs- und 
Gemeinkostenbereiche durch die 
zunehmende Mechanisierung und 
Automation der Produktion, 
Ο steigende rechtliche Anforderun­
gen an die Unternehmenstät igkei t . 
Informationsarbeit 
steigt 
qualitativ und quantitativ 
Aus den genannten Gründen 
wächst nicht nur der informations­
bezogene Dienstleistungssektor, 
auch in vielen Unternehmungen 
entfallen bereits 50% aller Kosten 
auf den Produktionsfaktor Informa­
tion: für marktliche und technologi­




Die Informationstechnik und das 
Informationsmanagement beein­
flussen die strategische Position ei­
ner Unternehmung gravierend, da 
sie die Wertschöpfungsketten und 
die Triebkräfte des Branchenwett­
bewerbs grundlegend verändern. 
Es verändern sich alle Teilaktivitä­
ten des betrieblichen Wertschöp­
fungsprozesses tiefgreifend auf­
grund der enormen Kostensenkun­
gen im Bereich der Informations­
verarbeitung. So fielen von 1958 bis 
1980 die Kosten für elektronische 
Operationen um einen Faktor von 
80 Millionen bei zugleich extrem 
niedriger Fehlerquote. Zugleich las­
sen sich die diversen Teilaktivitäten 
sowohl innerhalb des betrieblichen 
Wertschöpfungsprozesses als auch 
zwischen vor- und nachgelagerten 
Unternehmungen besser verketten, 
integrieren oder gar überspringen. 
Hieraus ergibt sich eine dramatische 
Leistungssteigerung der Informa­
tionsverarbeitung im Rahmen der 
Umsetzung von Unternehmensstra­
tegien (z .B . Analyse von Wettbe­
werbsdaten oder Flexibilität beim 
Verarbeiten besonderer Kundenan­
forderungen). Verbessert wird auch 
der physische Leistungsprozeß 
(CAM, flexible Fertigungssysteme) 
und die Abstimmung mit Lieferan­
ten und Kunden durch interorgani-
sationale Informationssysteme. 
Ebenso einschneidend werden sich 
die Wettbewerbsverhältnisse wan­
deln und je nach Ausgangsbasis 
Chancen oder Risiken in sich 
bergen: 
Ein strategisch ausgerichtetes Infor­
mationsmanagement kann sowohl 
Markteintrittsschranken (Know-
how, Kapitaleinsatz) errichten, als 
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auch den Marktzutritt - durch Bran-
ehenniarkcting und Mehrfachnut­
zung technischer Infrastrukturen -
erleichtern. 
Die Verhandlungsmacht von Kun­
den und Lieferanten wird durch 
verbesserte Markttransparenz und 
erleichterte Vorwärts- oder Rück­
wärtsintegration einerseits gestärkt , 
andererseits durch neue Abhängig­
keiten (z .B . wegen intcrorganisa-
tional eingesetzter und einseitig 
standardisierter Technik) ge­
schwächt. 
Auch die Rivalität zwischen Bran­
chenwettbewerbern verändert sich 
durch die Informations- und Kom­
munikationstechniken : Rationali­
sierungsdruck und Austrittsbarrie­
ren, entstanden durch hohe Investi­
tionen, erhöhen die Rivalität, sie 
vermindert sich aber für Wettbe­
werber, die durch gezieltes Infor­
mationsmanagement Differenzie­
rungsvorteile verwirklichen. 
Prinzipiell unterstützt das Informa­
tionsmanagement zwei unterneh­
merische Grundstrategien: 
Ο die Kostenführerschaft auf brei­




technische Einbindung von Res­
sourcen der Lieferanten sowie 
Ο die Differenzierung durch zu­
sätzlichen Kundenservice oder in­
formationelle Produktgestaltung. 
Kombiniert man beide Strategien, 
lassen sich die Vorteile von mittel­
ständischen und großen Unterneh­
men - Individualisierung der Markt­
versorgung bei geringen Kosten -
verbinden. Die Karten im Wettbe­
werb werden also neu gemischt. 
Ein strategisches Informationsma­
nagement kann eine »Versöhnung« 
im klassischen Konflikt zwischen 
Wirtschaftlichkeit und Flexibilität 
herbeiführen. Dazu bedarf es je­
doch einer sorgfältigen, auf die Un­
ternehmung als ganzes bezogenen 
Analyse und Planung im Vorfeld. 
Von reiner Technikeuphorie getrie­
benes Informationsmanagement 
führt häufig zu überraschenden und 
unerwünschten unternehmenspoliti­
schen Ergebnissen. 
Ist die Managementproblematik, 
immer mehr Informationsarbeit zu 
bewältigen, lösbar? Eine einfache 
Siemens-Magazin COM 3/88 









Wettbewerber in der 
Branche 







Ersatzprodukte und -dienste 
. 0 , 
Ersatzprodukte 
Durch die Informations-
technik wandeln sich die 
T r i e b k r ä f t e des 
Branchenwettbewerbs 
grundlegend. 
Antwort gibt es nicht. Zumal die 
traditionelle Lösung, mehr Personal 
einzusetzen, ausscheidet: unange­
nehmer noch als die erhöhten Ma­
nagementkosten wäre die verur­
sachte Arbeitsteilung, denn sie be­
deutet Verlängerung der Prozesse, 
mehr Schwerfälligkeit, weniger 
Transparenz, größere Gefahr von 
Mißverständnissen und mehr Ab­
stimmungsbedarf. 
Deshalb ist eine innovative und 
ganzheitliche. informationsorien-
tierte Weiterentwicklung der Unter­
nehmung erforderlich, die alle A n ­
satzpunkte umfaßt: die Organisa­
tionsstruktur, das Personal und die 
Technik. 
Gewählt wird zwar der Ansatz­
punkt, dessen Ausschöpfung am 
meisten Nutzen verspricht, doch 
werden dadurch auch Anpassungen 
Strategien des Managements 
Strategischer Vorteil 
Singularität 

















( I M v e r s ö h n t Produk­
t iv i tä t und F l e x i b i l i t ä t . 
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kennen und zu gestalten. 
Personal 
(Qualifikation. Motivation) 
in den zwei anderen Bereichen un­
vermeidbar: wer neuartige Technik 
zur Verfügung stellt, muß qualifika-
torische und organisatorische A n ­
passungen berücksichtigen. Wer 
Qualifikation oder Motivation des 
Personals verbessert, muß mit be­
rechtigten Anfragen nach besseren 
Arbeitsmitteln und veränderten or­
ganisatorischen Regeln rechnen. 
Worauf ist deshalb zu achten, um 
den Faktor Information für die Un­
ternehmensführung produktiver zu 
machen? Neben der bereits ange­
sprochenen ganzheitlichen Konzep­
tion möchte ich auf sechs weitere 
Punkte hinweisen, die als Erfolgs­
faktoren des strategischen Informa­
tionsmanagements einzustufen sind: 
Ο Regelung der Zuständigkeiten 
Ο Modularer Auf- und Ausbau 
Ο Kompatibili tät 
Ο Anwenderorientierung 




Ο Qualifikatorische Anpassung 
Eine kommunikationsbezogenc In­
frastruktur führt weg von zentrali-
stischen und hin zu dezentralen Lö­
sungen: auch deshalb ist eine ganz­
heitliche Betrachtungsweise not­
wendig. Für diese Entwicklungen 
müssen die Zuständigkeiten neu ge­
regelt werden. Viele Unternehmen 
pflegen nach wie vor eine Trennung 
zwischen klassischer Bürotechnik, 
betreut von Organisatoren, und Da­
tentechnik, betreut von Rechenzen­
trumsspezialisten, und Telekommu­
nikation, für die die Hausverwal­
tung zuständig ist. Für eine ganz­
heitliche Lösung muß diese Funk­
tionstrennung überwunden werden. 
In Unternehmen, die bereits eine 
starke DV-Durchdringung aufwei­
sen, erscheint es mir sinnvoll, dem 
Leiter der Datenverarbeitung, der 
seine DV-Svsteme genau kennt, die 
Verantwortung für den gesamten 
neuen Komplex zu übertragen. A l ­
lerdings unter der Veraussetzung. 
daß er oder sie eine umfassende 
Theorie und Praxis 
»Information ist heute zum 
wichtigsten Produktionsfaktor 
geworden. Damit ist Informa­
tionsmanagement entscheidend 
für den Unternehmenserfolg.« 
Prof. Dr. Arnold Picot beschäf­
tigt sich schwerpunktmäßig mit 
der Unternehmensführung und 
Organisation. Seit Anfang des 
Jahres leitet er das Seminar für 
Betriebswirtschaftliche Informa­
tions- und Kommunikationsfor­
schung im Institut für Organisa­
tion der Universität München. 
Zuvor hatte er an der Techni­
schen Universität München den 
Lehrstuhl für Allgemeine und 
Industrielle Betriebswirtschafts­
lehre inne. Seine Kenntnisse gibt 
Arnold Picot nicht nur in zahl­
reichen Veröffentlichungen wei­
ter, sondern bringt sie auch in 
die Praxis ein: bei Kooperations­
projekten mit der Industrie und 
als Gutachter und Berater für 
Unternehmensführung, Pla­
nung, Organisation und Büro­
kommunikation. 
Qualifikation für die Anwendungs­
vielfall der integrierten Informa­
tionstechnik und ihre organisatori­
schen Implikationen besitzt. Auch 
sollte der Inhaber dieser Stelle eine 
Sensibilität für die damit verbunde­
nen organisatorischen und personel­
len Fragen besitzen. 
Ferner sollte die Zuständigkeit für 
die Informationsinfrastruktur hier­
archisch sehr hoch eingestuft sein. 
Zahlreiche Unternehmen, etwa im 
Versicherungs- oder Bankgewerbe, 
machen daraus schon Vorstands­
positionen. 
Da man nicht alles auf einmal ma­
chen kann - häufig fehlen finanziel­
le und organisatorische Möglichkei­
ten, oft auch die Qualifikation - . 
muß die Strategie modular ausge­
legt sein, damit die gewählte techni­
sche Lösung jederzeit ausbaubar ist. 
Es ist eine schwierige Aufgabe, ge­
nügend Flexibilität für künftige Ent­
wicklungen sicherzustellen. Eine 
Orientierung an öffentlichen oder 
Industriestandards hilft dabei. 
Eng damit zusammen hängt die For­
derung nach Kompatibilität, damit 
im Bereich der Datenorganisation, 
der Schnittstellen, der Netze und 
der Informationsträger Verträglich­
keit besteht und Datenaustausch 
möglich ist. 
Anwenderorientierung bedeutet. 
daß nicht die Technik im Zentrum 
der Konzeption steht, sondern die 
Aufgaben, Eigenarten und Anfor­
derungen derjenigen, die Informa­
tionen bearbeiten. 
Die organisatorische und die qualifi-
katorische Anpassung gehören zu 
den wichtigsten Punkten und müs­
sen frühzeitig bedacht werden. 
Denn man darf sich nichts vorma­
chen: die Einführung von neuen 
Informationstechniken bedingt 
Wandel im Unternehmen. Kein Sy­
stem läßt sich nahtlos in eine beste­
hende Organisation einfügen. 
Eine organisatorische Veränderung 
kann man sogar als kleine Revolu­
tion bezeichnen: wir kommen weg 
von der hohen Arbeitsteilung nach 
dem Verrichtungsprinzip, hin zu ei­
ner Aufgabenintegration nach dem 
Objekt-. Problem- oder Produkt­
prinzip. Die Ablauforganisation er­
hält abteilungs- und sogar unterneh­
mensübergreifend größere Bedeu­
tung. Warum? Weil der Integra­
tionscharakter der Technik dazu 
führt, daß man von der Problemlö­
sung her Arbeitsplätze definiert, die 
Datenorganisation aufbaut und die 
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Prozesse steuert, und nicht von den 
spezialisierten Tätigkeiten her Das 
läßt sieh bereits in tier Fertigung 
genauso nachweisen wie im Büro. 
Tendenziell führt diese Entwicklung 
zu einem teilweisen Abbau ties mitt­
leren Managements, das in vielen 
Bereichen die Funktion von Inlor-
mationsrelais hat. Informationen 
aulnehmen, aufbereiten und weiter­
leiten: durch Technik kann diese 
Arbeit auf kürzerem Weg rascher 
erledigt werden. Dadurch wird die 
organisatorische Pyramide flacher, 
der direkte Kommunikationsweg 
zwischen der Basis und der Spitze 
wird erleichtert. 
Eine Stärkung erfährt das Projekt-
und Implementierungsmanage­
ment: es definiert die Meilensteine 
des organisatorischen Wandels und 
gewährleistet , daß alle Betroffenen 
frühzeitig mit einbezogen werden. 
Die genannten organisatorischen 
Konsequenzen sind eng verknüpft 
mit den qualifikatorischen. Die Mit­
arbeiter aller Ebenen, gleich ob 
Schreibkraft oder Manager, benöti­
gen mehr Zusammenhangswissen 
und generelle Fähigkeiten wie Ab­
straktions- und Konzentrationsver­
mögen. Reine Spezialisten, die auf 
manuelles Handling trainiert sind, 
werden weniger gefragt. Da die 
Mitarbeiter unbedingt umfassende 
Informationen über die neuen In­
formationstechniken und deren A n ­
wendung brauchen, darf die Investi­
tion in Qualifikation nicht unter­
bewertet werden. 
Hohe Investition in 
Qualifikation 
Wie sich Investitionen in Kommuni­
kations- und Informationstechnik 
auf den Unternehmenserfolg und 
die strategische Position auswirken, 
hat das Strategie Planning Institute 
in Zusammenarbeit mit Arthur D . 
Little in Cambridge. Massachusetts 
untersucht. Es kam, vereinfacht ge­
sagt, heraus: Immer dann, wenn ein 
Unternehmen eine starke Wettbe­
werbsposition hat - d. h. einen er­
folgsträchtigen und zukunftsorien­
tierten Markt - . ist es nicht nur 
sinnvoll, sondern notwendig, in 
Kommunikationstechniken einzu­
steigen und sie gezielt auszubauen. 
Dadurch kann man Wettbewerbs­
vorteile erringen oder Wettbe­
werbsrückstände aufholen. 
Prioritäten bestimmen 
Erfolgssteigerung Nutzung und Weiter­
durch Ausbau der entwicklung 
Informations- und der Informations­





Immer dann, wenn die Wettbe­
werbsposition schwach ist. der 
Markt also wenig Zukunftschancen 
verspricht, ist eine strategische 
Erhöhte Arbeitsqualität 
Die Einführung neuer Informa­
tionstechniken bedeutet für Füh­
rungskräfte auch eine Heraus­
forderung bei der Personalfüh­
rung. Denn mögliche Risiken 
können durch organisatorische 
und qualifikatorische Anpassun­
gen in Chancen für höhere Ar­
beitsqualität verwandelt werden: 
Ο Gezielte Pflege der persönli­




grund mangelnder sozialer Kon­
takte). 
Ο Rechtzeitige Qualifizierung 
verhindert Uberforderung we­
gen zu rasch zu weit getriebener 
Aufgabenintegration. 
Ο Freiräume in der Arbeitsor­
ganisation verhindern Qualitäts­
verluste durch zu starke Intensi­
vierung der Arbeit . 
Ο Angemessene Technikkon­




ten von technischen Infrastruk­
turen und Spezialisten. 
Ο Geeignete Systementwicklun­
gen und Systemanpassungen 
verhindern, daß unzulängliche 
Hardware- und Software-Ergo­
nomie zur Barriere für gelegent­
liche Nutzer wird. 
Neuorientierung dringlicher; erst in 
zweiter Linie sollte sieh das Ma­
nagement um die Informationstech­
nik kümmern. 
Aus der Untersuchung kann man 
den empirischen Schluß ziehen, daß 
erst die strategische Orientierung 
stimmen muß und dann die Investi­
tionen in Kommunikationstechnik 
aus wettbewerbsstrategischen Grün­
den notwendig sind. 
Informationsmanagemenl ist eine 
strategische, unternehmerische 
Aufgabe geworden. Wirtschaftlich­
keitsprobleme verlagern sich von 
der buchhalterischen Berechnung 
zur unternehmensstrategischen Be­
wertung des Nutzens solcher Syste­
me. Wo man rechnen kann, sollte 
man rechnen. Ich denke an die 
Verkürzung von Durchlaufzeiten 
und Bearbeitungszeiten, die in 
vielen Fällen berechenbar sind. 
Wettbewerbsbezogene strategische 
Überlegungen lassen sich nur be­
grenzt in Mark und Pfennig aus­
drücken. Es geht um die Positionie­
rung der Unternehmung im Wettbe­
werb und um die dafür notwendige 
Infrastruktur der Unternehmung. 
Hier sind unternehmerische Urteils­
fähigkeit, unternehmerischer Weit­
blick gefragt: nicht allein der buch­
halterische spitze Bleistift, der vie­
les, was wirtschaftlich wichtig ist, 
nicht in Zahlen ausdrücken kann. 
Das ist ja nichts Neues für Unter­
nehmer, gilt es doch schon lange für 
Investitionen ζ. B. in Forschung und 
Entwicklung oder der Weiterbil­
dung. Nun gilt wiederum: Unter­
nehmen ist, wenn es um den Pro­
duktionsfaktor Informationsma­
nagement geht, besser als Unter­
lassen. • 
Die strategische Wettbe-
« e r h s p o s i t i o n bestimmt 
die P r io r i t ä t des 
I insat /cs von 
InforniatiiinssN steinen. 
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